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SAMMANFATTNING

Forskning om vilka féretag som har mest uthallig konkurrenskraft visar pa att det ar foretag
som har ett tydligt fokus pd innovation, kreativa processer och fornyelse. De senaste
artiondens 6kade konkurrens och fokusering pa kostnadsnedskirningar i bade privata foretag
och offentliga organisationer har lett till en ensidig fokusering pa effektivisering genom
funktionell specialisering, hierarkisk kontroll och att minimera avvikelser ifran planer — en
effektivitetslogik. De flesta organisationer dr idag inte speciellt bra pa att upptécka, vélja och
att ta tillvara nya mojligheter trots strategier som fokuserar nodvandigheten att konkurrera
genom stindig innovation och trots stora investeringar i forskning med den uttalade uppgiften
att kontinuerligt soka efter nya koncept for att fornya produktportfoljen. Organisationer &r
ofta fingade 1 sina historiska framgangar, i starka processer eller etablerade rutiner och
avsaknad av en kreativ logik.

Kreativ logik fokuserar att tinka utanfor ramarna och ifragasatta det existerande. Detta
paminner mycket om den roll som konst och kultur ofta tar sig. Effektivitetslogik fokuserar
snarare effektivt genomforande av det géllande. Har ryms forbéttringar av det géllande men
sdllan innovativa hopp 1 utvecklingen. Samtidigt kraver en hallbar och innovationsbaserad
tillvdxt, en balans mellan styrande logiker, mellan kreativ och effektivitetslogik. Det handlar
inte om antingen eller, utan om béade och.

Studien har genomfGrts av Fenix Centre for Innovations in Management under perioden
januari till november 2005. Studien avser AIRIS fas III och uppdraget formulerades fran
Skédebanan Vistra Gotalands sida som att “arbetslivet ser stort behov av kvantitativ
forskning dar det framgér hur projektet i forsta hand paverkat arbetslivet”.

De analyser och métningar som anvinds i en enkét for att finga forekomsten av kreativ logik
ar exempelvis:

- Organisatoriskt klimat for kreativitet och innovation (Ekvall, 1996)

- Forekomsten av offensiva och defensiva handlingsrutiner (Kylén, 1999)

- Férekomsten av experimenterande

- Hanteringen av komplexitet och osdkerhet (Adler, 1999)

- Synen pa planering och effektivitet (Adler, 1999)

- Typ av fordndringsstrategi (Norrgren, Hart, Schaller, 1996)

Vidare har inhdmtning av data med enkiten gjort vid tre tillfdllen. Fére uppstarten av AIRIS. I
mitten av arbetsprocessen samt efter AIRIS-arbetet (i sistndmnda fallet genomfordes
méitningen i praktiken snarare i slutfasen én efter). Vid varje tillfdlle ombads cirka tjugo
slumpmassigt utvalda individer besvara enkiten. Vid varje av de tre mattillfillena
genomfordes ocksé en intervju pa arbetsplatsen med dess chef (lokal chef) och en
personalrepresentant (ofta facklig representant). Vid slutmétningen deltog dven konstnéren,
som dven intervjuades enskilt i samband med mittmétningen dé forskarna samtidigt gjorde en
faltstudie av arbetet pa arbetsplatsen.

Generellt uppvisar de studerade arbetsplatserna ett monster som tydligt foljer tidigare
forskning runt framgéingsrika interventioner. De ursprungliga vdrdena forsdmras efter det att
interventionen paborjats for att sedan aterhdmta sig och i vissa fall Gvertrdffa de ursprungliga
virdena vid den senaste métningen.



Det organisatoriska klimatet for kreativitet har forutsittningar att forbéttras till f6ljd av
interventioner med konst och kultur pa arbetsplatsen.

En intervention med konst och kultur pa arbetsplatsen har forutséttningar att frigéra positiv
energi 1 fordndringsprocessen.

For att dessa forutséttningar skall kunna tillgodogoras och det kreativa klimatet positivt
paverkas sa krivs ett tydligt processtod och en tydlig beredskap ifrén ledningen att hantera
uppkommande situationer 1 interventionen.

Den resultatpaverkan vi kan se s& hér langt talar om paverkan pa “mjuka” faktorer sisom
samarbete, arbetsklimat och helhetssyn. Betréffande de mer “hérda” faktorerna sasom till
exempel produktivitet, kvalitet och ekonomi finns positiva forvéntningar pa paverkan pa
atminstone hilften av arbetsplatserna. Erfarenheter frén olika forédndrings- och
utvecklingsarbeten ger vid handen att savél resultatets storlek som dess uthéllighet ar kopplat
till bland annat processens inramning, medarbetarnas delaktighet redan i tillkomsten av
arbetet och att denna typ av fordndringsarbete tar langre tid, men genererar i gengild battre
resultat.

Mycket talar siledes for att en AIRIS-intervention tillsammans med ett genomténkt
processtod har stora forutsittningar att paverka den kreativa logiken pa arbetsplatser.
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1. INLEDNING

1.1 Kreativitetens betydelse och mdjligheter

Forskning om vilka foretag som har mest uthallig konkurrenskraft visar pa att det ar foretag
som har ett tydligt fokus pa innovation, kreativa processer och fornyelse. Under de senaste
aren har begreppet the creative age kommit att mer och mer uppméarksammas. Denna
forskning visar pa nationell och regional niva liknande resultat — lander eller regioner som
karakteriseras av stort utrymme for kreativitet, fornyelse och innovation anses fa en starkare
och starkare konkurrensférmaga och en mer hallbar ekonomisk tillvaxt.

Forskarna drar paralleller med vad skiftet fran jordbrukssamhéllet till industrisamhéllet
innebar for oss ménniskor, med sonderfall av rddande ekonomisk logik och social tumult —
okande ojamlikhet, otillgédngliga huspriser i ’kreativa omrdden”, 6kad rorlighet hos méanniskor
och senareldggning av dktenskap. Stress och oro dkar runt omkring oss samtidigt som kreativ
och mental arbetskraft utgor nyckeln for framgéng i allt fler branscher och verksamheter.
Dessa faktorer menar till exempel Richard Florida (2004) dr uttryck for den kreativa
tidséldern och detta dr bara borjan. Utan gemensamma atgarder kommer dessa tvekldst att
fortsétta och bara bli virre. Vi méste, enligt Florida, respondera pa dessa uttryck for att
mojliggora for den kreativa ekonomin att vdxa fram och blomstra.

Vi befinner oss dn s lange bara i de tidigaste faserna av den kreativa ekonomin. Det ar i
princip omdjligt f6r ndgon nu att férutspa hur den kreativa ekonomin kommer att se ut 1
framtiden. Det kommer ta l&ng tid innan vi vet och mycket experimenterande och praktiska
forsok kommer att behovas. Samtidigt som denna forandring kanske kommer att vara den
storsta pa over ett sekel, dr den ocksa den storsta mojligheten att [6sa ménga av dagens
problem i samhillet, enligt Florida.

Konstnérer och forskare har oftast styrt sin egen arbetstid, klétt sig avspént och arbetat i
stimulerande miljoer. De kan séllan tvingas att arbeta, samtidigt som de aldrig &r helt lediga
frén arbetet. Med den kreativa ekonomin dverfors detta sitt att arbeta till vara vanliga
arbetsplatser. Traditionella hierarkiska system ersétts med nya former av sjdlvkontroll och
inre motivation. Utdver en rimlig erséttning for vért arbete och den kunskap vi tillfor, vill vi
ha méjligheter till 1drande, forma vara arbetsuppgifter, styra varat schema och uttrycka var
identitet genom arbetet. Arbetsgivarna kommer enligt Florida inte att ha nagot alternativ,
antingen skapar man dessa forutsittningar eller s kommer man att férsvinna fran marknaden.

1.2 Kreativ logik pa arbetsplatser

De senaste artiondens 6kade konkurrens och fokusering pd kostnadsnedskdrningar i bdde
privata foretag och offentliga organisationer har lett till en ensidig fokusering pa
effektivisering genom funktionell specialisering, hierarkisk kontroll och att minimera
avvikelser ifran planer — en effektivitetslogik. De flesta organisationer &r idag inte speciellt bra
pa att uppticka, vélja och att ta tillvara nya mdjligheter trots strategier som fokuserar
nddvindigheten att konkurrera genom stéindig innovation och trots stora investeringar i
forskning med den uttalade uppgiften att kontinuerligt sdka efter nya koncept for att férnya
produktportfoljen. Organisationer &r ofta fingade i sina historiska framgéngar, i starka
processer eller etablerade rutiner och avsaknad av en kreativ logik.

Friamjandet av hallbar och innovationsbaserad tillvéixt dr idag utpekat som en nyckelfriga i
manga industrialiserade lander. En hallbar och innovationsbaserad tillvdaxt kommer att krdva
en balansering av olika intressenter och styrande logiker. En misslyckad balansering pa



individuell nivé kan resultera i 6kad arbetsintensitet, begrénsad kreativitet, rigida processer
och strukturer, stress och ohélsa. Pa en organisatorisk niva kan detta leda till en minskad
innovativ formaga, minskade marknadsandelar och minskad 16nsambhet.

Forekomsten och utvecklingen av den kreativa logiken utgor for ménga verksamheter den
grundldggande forutsittningen for att kommersiella innovationer kan tas fram och ddrmed
underlaget till en uthdllig verksamhet, sévil affirsméssigt som ménskligt resursméssigt. Det
handlar darfor inte bara om verksamhetens ldngsiktiga ekonomiska uthallighet utan en grund
for denna ar savél formégan att vara innovativ och stdndigt ldra nytt, som att mianniskor ar
motiverade och blir bekriftade att tinka och handla utanfor de existerande ramarna.
Traditionellt har ledarskapsteorier och metoder ofta fokuserat pa stabila situationer. Idag 1
kanske @n hogre grad 4n tidigare dr verkligheten snarare dynamisk och behovet stort av ett

ledarskap som kan hantera denna fordnderlighet.

EFFEKTIVITETSLOGIK

KREATIV LOGIK

Fokus pa att minimera avvikelse ifran uppsatta planer och
budgetar

Planer och budgetar dr nodvéandiga men det viktigaste ar
det kontinuerliga experimenterandet och de framvéxande
resultaten

Osékerhet skall minimeras genom ett rigordst
planeringsarbete

Osikerhet upplevs vara en forutséttning for att utveckla
nya tankebanor och att hitta nya mdjligheter

Komplexitet hantera bést genom nedbrytning

Komplexitet hanteras genom att ge manga helhetsbilder

Effektivitet upnas genom funktionell specialisering och
minimerade beroenden mellan arbetsgrupper

Gransoverskridande moten och kombinationer av
kompetenser och perspektiv dr en forutséttning for
framgang

Beslut fattas pa i forvdg ekonomiskt métbara data

Beslut fattas utifran resultaten av experimenterande

Figur 1. En jimforelse mellan rationell och kreativ logik

For att kunna hantera den dynamiska situationen som dagens och framtidens privata foretag
och offentliga organisationer befinner sig i krdvs sdvil att den interna effektiviteten hanteras
genom till exempel modeller for organisatoriskt ldrande och kompetensforsorjning, som den
externa effektiviteten genom organisationens flexibilitet och innovationsférmaga. Var studie
bygger pd hypoteserna att en hog forekomst av en kreativ logik utgor en visentlig grund for
en uthallig verksamhet genom att bidra bade till reducerade kostnader i form av béttre hilsa
och resursutnyttjande dver tiden och till 6kad innovativitet i form av béttre forutséttningar for
och férméga att anvinda nytdnkande i verksamheten samt att interventioner baserade péa konst
och kultur paverkar den kreativa logiken positivt pa en arbetsplats.

1.3 Organisatorisk kreativitet

Kreativitet behandlas sdllan i litteraturen som en organisatorisk egenskap eller attribut, medan
innovation forknipas néstan enbart med foretagssammanhang. En stor del av
kreativitetslitteraturen fokuserar oftast pa individen, ofta med en faiblesse for och ett fokus pa
det ensamma geniet. Det gor att manga kénner att det &r ett fenomen forbehallet nagra fa.
Kreativ logik fokuserar pa organisatorisk kreativitet och markerar hdrigenom kreativitet i ett
foretagssammanhang och dess samverkande natur med andra i en organisation. Organisatorisk
kreativitet dr alltid ett samspel med andra funktioner och discipliner. Detta dr ofta forbisett
medan en traditionell, romantiserad bild av kreativitet dominerar. Kreativitet utmanar
emellertid det konventionella, etablerade, rationella sittet att agera, alltsa det som
ledningsfunktioner anser vara mest effektivt. Foljaktligen kan organisatorisk kreativitet bli




problematisk for organisationen. Trots att man fokuserar innovation som en nddvandighet for
framgang och identifierar kreativiteten som viktig for innovationer i organisationer, begriansar
de dominerande forestédllningarna och mentala modellerna den kreativa logikens mojlighet att
sla rot och utvecklas pad ménga arbetsplatser idag.

1.4 Innovationsforskning

Innovation och fornyelse stods bdda av den kreativa logiken och &r relevanta for en
organisations Overlevnad. Roberts (1999) sammanfattar att en hogre grad av
innovationsformdga leder till storre ldngsiktig lonsamhet och Kilroy (1999) lyfter fram vikten
av innovationsforméaga for okad lonsamhet for aktiedgarna. Ghoshal, Bartlett och Moran
(1999) menar att om “getting lean and mean” var mantrat de senaste artiondena kommer
tillvixt och fornyelse att vara viktiga under de fOrsta artiondena pa 2000-talet. Men,
organisationer, speciellt om de &r stora och etablerade, utmanar eller ifragasitter sillan sin
egen uppfattning om sig sjdlv eller sin omgivning (Dougherty & Hardy 1996, Tushman &
O’Reilly 1996). Detta leder till att nya, potentiella affdrsidéer begréinsas till dem som baseras
pa tidigare kdrnkompetens, nuvarande strategier och den bild man har av sina nuvarande
styrkor (Christensen 1997, Leonard-Barton 1992, Moss Kanter 1989).

Idén om att innovation dr en process som kan ledas och att ledarskap darfor ocksé &r foremal
for innovation har ront vixande intresse i den akademiska litteraturen (Ardayfio 2000,
Hatchuel 2001, Tidd et al. 2001, von Hippel et al. 1999). Hur kan detta ledas respektive
mitas? Det huvudsakliga omradet kring ledarskap av innovation omfattar:

* Skapa innovativa miljer — arrangera miljoer i vilka innovation kan uppsta, t.ex. som pa 3M
(Angle et al. 1985, von Hippel et al. 1999)

* Knowledge management och knowledge sharing — skapandet och tillimpningen av kunskap
1 foretag har starka samband med innovation (Corso 2002), liksom delning av kunskap under
kontrollerade former (Roth 2002)

* Ledning och organisering av kreativitet — kreativitet dr inte bara en individuell egenskap
(Mumford 2000; Sundgren 2004), utan kan ocksa ledas nir dess speciella egenskaper beaktas
(Fitzgibbon 2000)

* Kundinvolvering — kunder kan bidra med viktig input till produktutveckling (von Hippel
1997, 1998) och ibland till och med mer nyskapande produktinnovationer 4n den ordinarie
utvecklingspersonalen (Magnusson 2003). Den senaste forskningen pa omradet omfattar
konstruktionen av verktygslador for tillimpning inom produktutveckling (e.g. von Hippel &
Katz 2002)

* Strukturering av innovationsomradet — framgéngsrika innovationer ar kopplade till kulturell
samhéllsutveckling. De bygger pd tidigare innovationer och dr darfor monsterberoende —
upptrader linjart (Hatchuel et al. 2001). P4 grund av den linjdra karaktdristiken hos
innovationer, dr det mojligt att strukturera innovationsprocessen for analys och ledning.

Alltfor ofta har forskningsresultat formen av storskaliga undersdkningar med begrénsat
forklaringsvérde eller enkilda best-practice exempel. Forskningen kring foréndringsledning
visar att det foreligger ett begrdnsat stod for att en metodik med stjdrnexempel skapar
innovationer. Nyckeln till innovationer verkar vara en mer komplex fraga som kréver mer
forskning. Istéllet for att utga fran andras framging, maste varje organisation anvénda sina
egna erfarenheter och teoretiska kunskaper for att skapa sina egna losningar.



1.5 Studier av kreativ logik

Det ar av storsta betydelse med vetenskapliga studier som systematiskt utvarderar viardet av
en kreativ logik pa arbetsplatser. Baserat pa pavisade positiva effekter, avseende till exempel
l6nsamhet, arbetsmiljé och konkurrenskraft, kan dessa studier bidra till att beskriva vilken typ
av ledarskap som behdvs och hur arbetsplatserna kan organiseras for att fortsatt utvecklas och
for att bli framgangsrika i framtiden.

1.6 Konst och kultur och kreativ logik

Howard Gardner (1993) utgér i en stor studie av kreativitet frdn sju personligheter. De ér fran
grovt sett samma epok och de dr valda dirfor att de &r personer som pa nagot sétt definierat
var tid — sin tid men ocksé var tid. De sju ar Freud, Stravinsky, Picasso, Einstein, T.S. Eliot,
Martha Graham och Gandhi. Ett urvalskriterium var att det skulle handla om personer som
varit kreativa linge, inte endast stétt for ett isolerat genombrott.

Gardners utgdngspunkt var att det fanns en enda bild for hur kreativt arbete ser ut. Men
studien har dvertygat honom om att det finns fler, a&tminstone fem, kanske fler (Gardner
1994):

- l6sandet av ett véldefinierat problem (Freud och Einstein ar exempel)

- utformandet av en overgripande teori (utvecklingen av tolvtonsmusiken dr exempel)

- skapandet av ett fardigt verk (en dikt, en milning — som visserligen kan tolkas)

- framforandet av ett rituellt verk (det riacker inte med koreografiska beskrivningar for

Grahams dans, det handlar om hennes personliga forméga)
- en levande akt med hog insats (Gandhis fastor, protester och marscher)

Kreativitet handlar alltsé inte bara om att l16sa problem utan ocksa om att stilla nya fragor och
att skapa losningar eller till och med produkter (konstnérliga sddana till exempel). Det finns
ocksa en naturlig spanning mellan det nya, det kreativa, och den etablerade diskursen eller
den etablerade uppfattningen. Kubism var inte etablerad impressionism eller expressionism.
Varoffer gjorde skandal. De beskrivna kreativa individerna tycks emellertid soka sig till dessa
fruktbara obalanser eller konflikter, tycks trivas med dem och tycks fa stimulans av dem.

I en liten skrift om ”hur man lér sig tinka genom att betrakta konst” sammanfattar pa sétt och
vis Perkins (1981) det nédra grannfoérhdllandet mellan betraktande — perception och kognition —
och insikt, upplevelse och kreativitet. Nittio procent av vart tdnkande ar effektivt genom att vi
rutinmdssigt anvénder var erfarenhet, men for de tio procenten som &r konstupplevelse,
kreativitet och kanske en del annat, racker inte neurologiska eller erfarenhetsmassig tolkning
till utan vi maste dven reflektera, ga utanfor den omedelbara erfarenhetsbaserade reflexen. Det
giller att ta sig tid 1 stéllet for att omedelbart vara klar och dirmed forhasta sig, att soka och
betrakta brett i stillet for att gora det bara snivt och "logiskt”, att urskilja och varsebli i stéllet
for att acceptera ndgot “suddigt” samt att organisera i stillet for att bara lata tanken hoppa och
fara.



1.7 Biade och

Kreativ logik fokuserar att tdnka utanfor ramarna och ifragasétta det existerande. Detta
paminner mycket om den roll som konst och kultur ofta tar sig. Effektivitetslogik fokuserar
snarare effektivt genomforande av det gillande. Hir ryms forbéttringar av det gidllande men
séllan innovativa hopp 1 utvecklingen. Samtidigt krdver en hallbar och innovationsbaserad
tillvixt, som papekats ovan, en balans mellan styrande logiker, mellan kreativ och
effektivtetes logik. Det handlar inte om antingen eller, utan om bade och.

Slutsatserna av Czikszentmihalyis (1996) studier kring kreativitet kan sammanfattas i ett antal
motsatspar, déir det inte handlar om ndgon kompromiss, inte om ett mellanlige mellan
ytterligheterna, utan om ett bade-och, den ena ytterligheten kombinerad med den andra:

Stor fysisk energi Formaga till vila och avslappning
Skarpsinne Naivitet

Divergent tdnkande Konvergent tinkande

Lekfullhet Disciplin

Ansvar Ansvarsloshet

Fantasi och inbillning Djupt rotad verklighetsférankring
Introvert Extrovert

Odmjukhet Stolthet

Ambition Osjélviskhet

Maskulina drag Feminina drag

Uppror Traditionsbundenhet

Passionerat engagemang Objektivitet

Lidande och plégor Glddje i1 verksamheten

Figur 2. En sammanfattning av kreativitet i motsatspar

Intressant dr ocksa att resultaten av de senaste artiondenas forskning kring fordndringsarbete
och vad som skapa framgéing, ocksé landa i en beskrivning av badde-och, hér avseende tva
“teorier”, teori E och teori O (Beer et al, 2000). Det vill sdga, for att framgangsrikt kunna na
sina mal i ett fordndrings- och utvecklingsarbete maste man beakta tvé samtidigt existerande
handlingsmonster. Var for sig resulterar de séllan i ndgon forandring alls, men ratt
balanserade &dr de nyckeln till framgang.

Teori E Teori O
(Ekonomi) (Organisation)
Syfte Maximera ekonomiskt | Utveckla organisations
virde formégor
Ledarskap Top-down Delaktighet
Fokus Struktur och system Kultur
Planering Programmatisk Framvéxande
Motivation Yttre Inre
Konsultmedverkan Stor och Liten och
kunskapsdriven processdriven

Figur 3. En beskrivning av tvd teorier for forindring



2. STUDIEN

Studien har genomforts av Fenix Centre for Innovations in Management under perioden
januari till november 2005. Sedan starten for atta dr sedan har Fenix drivits som ett strategiskt
utvecklingsprojekt kring samverkansforskning om ledning och organisering av forsknings-
och teknikbaserade verksamheter. Centret fokuserar t.ex. strategiprocesser,
ledarskapsmodeller, organisering av kunskapsintensivt arbete, fordndringsledning samt
innovation. Fenix har etablerats genom ett samarbete mellan Chalmers tekniska hogskola,
Handelshogskolan 1 Stockholm, Ecole des Mines de Paris, the Institute for Management of
Innovation and Technology (IMIT), AstraZeneca, Ericsson, TeliaSonera, Volvo Car
Corporation, NovoNordisk och Arbetslivsinstitutet (ALI). Totalt har mer &n 200 miljoner
kronor investerats i uppbyggnaden av ett internationellt konkurrenskraftigt méngdisciplinért
forskningsprogram. Parallellt med det centrala forskningsfaltet, bedrivs inom Fenix dven
forskning kring fornyelse, kreativitet, kompetensutveckling och héllbar utveckling som
viktiga delar av ledningssystemet. Gemensamt for all forskning inom Fenix dr fokuseringen
pa strategiskt viktiga fragor i de organisationer som Fenix samarbetar med.

2.1 Bakgrund

Skadebanan Vistra Gotaland erbjuder 1 huvudsak tre former av engagemang for
verksamheter. Den grundliaggande formen ar ett s kallat formdnsavtal. Forménsavtalet ar
det ldngsiktiga och breda séttet for arbetsplatsen att ta in kultur som en komponent i
personalarbetet. Genom certifierade kulturombud fér foretaget tillgang till hela regionens
kulturliv. Metoden later medarbetarna utvecklas genom att kontinuerligt ta del av kulturlivet.
Fokus i forménsavtalet ligger pé friskvird, mental stimulans och pa social gemenskap .

Den andra av de tre nivaerna &r en sa kallad kulturkick. Denna innebir ett tidsbegransat,
aktivare engagemang i tilldgg till férmansavtalet, ett konstniarlig resultatinriktat nedslag pa
arbetsplatsen. Fokus 1 kulturkick ligger pa att méta ett specifikt behov i arbetslivet. T ex lata
en dramaturg arbeta med delaktighet kring en verksamhetsplan eller en tonséttare arbeta med
ljudmiljon. Effekten ar att arbetslivets fragestillningar belyses av konstnérer fran olika
discipliner.

Artists in residence (AIRIS) utgor den tredje och mest ambitidsa samarbetsformen som
startade ar 2002 med ett pilotprojekt och under ar 2005 har den tredje fasen av AIRIS pégatt
med 4tta nya arbetsplatser. AIRIS innebér att atta konstnidrer fran skiftande konstformer
(musik, dans, bild och teater) individuellt under tio manader lagger 20 procent av sin tid pa en
arbetsplats. I projektstarten ska sdvil konstniren som foretaget/organisationen utga fran ett
blankt papper och tillsammans skapa sitt projekt. Detta kan saledes ta ménga olika former och
syften. Fokus ligger hir pa motet mellan konstnérens kreativa logik och arbetsplatsens
rationella logik, ett forutsédttningslost, dynamiskt och gransdverskridande méte. Effekterna
kan vara 0kad kreativitet, okad fordndringsbendgenhet, 6kat védlbefinnande och stérkt
varumaérke.



Overgripande mal for AIRIS ir:
- Kulturpolitiskt perspektiv - att skapa nya grénssnitt mellan kulturlivet och
arbetslivet inom privat och offentlig sektor genom ett processinriktat samarbete
- Niringslivspolitiskt perspektiv - att utveckla arbetsplatsens kreativa potential och
diarmed stirka dess konkurrenskraft och det hilsofrdmjande arbetet
- Arbetsmarknadspolitiskt perspektiv - att bredda konstnérers arbetsmarknad och
inspirera till nya arbetsmetoder.

Studien avser AIRIS fas III och uppdraget formulerades fran Skadebanan Vistra Gotalands
sida som att “arbetslivet ser stort behov av kvantitativ forskning dér det framgér hur projektet
1 forsta hand paverkat arbetslivet”.

2.2 Utformning
Kopplingen mellan AIRIS, dess mal, och kreativ logik skulle grafiskt kunna beskrivas:

/ Kulturpolitiska mal

Kreativ Logik AIRIS \ Naringspolitiska mal
pa arbetsplatser
Arbetsmarknadspolitiska mél

Figur 4. Sambandet mellan Kreativ Logik och AIRIS mal

Datainsamlingen beslots att goras primért genom en enkit. Genom att konstruera enkéten med
hjilp av etablerade index med prognostisk validitet har vi bra jimforelsedata. De analyser och
méitningar som anvénds for att finga forekomsten av kreativ logik &r exempelvis:

- Organisatoriskt klimat for kreativitet och innovation (Ekvall, 1996)

- Forekomsten av offensiva och defensiva handlingsrutiner (Kylén, 1999)

- Férekomsten av experimenterande

- Hanteringen av komplexitet och osdkerhet (Adler, 1999)

- Synen pa planering och effektivitet (Adler, 1999)

- Typ av fordndringsstrategi (Norrgren, Hart, Schaller, 1996)

Organisatoriskt klimat for kreativitet och innovation: Detta instrument vixte fram i ett
forskningsprogram i Sverige under 1980-talet kring organisatoriska forutsittningar som
stimulerar eller hAimmar kreativitet och innovation (Ekvall, 1996). I grunden innehéller
instrumentet 50 fradgor omfattande tio dimensioner. Dimensionerna &r resultatet av flera storre
faktoranalyser. De tio faktorerna ar: Utmaning — Organisationsmedlemmarnas engagemang i
och kénsla for verksamheten och dess méalsittning; Frihet - Den sjéalvstindighet i beteendet
som ménniskorna i organisationen utdvar; /déstid - Det sitt pa vilket nya idéer bemots; Tillit
- Den kénsloméssiga trygghet i relationerna som ges; Livfullhet - Den dynamik som finns i
organisationen; Lekfullhet - Den ldttsamhet som rader; Debatt - 1 vilken utstrackning det
forekommer moéten och kollisioner mellan synpunkter, idéer och olika erfarenheter och
kunskaper; Konflikter - Forekomsten av personliga emotionella spanningar ( 1 motsats till
idéspanningar, ’debatter”) i organisationen; Risktagande - Organisationens bendgenhet att
tolerera osdkerhet; Idétid — Den tid man kan anvdnda och anvinder for utarbetande av nya
idéer.Mats Sundgren har tillsammans med Goran Ekvall utarbetat ett reducerat instrument,
omfattande tio fragor — en per dimension, som anvénts i flera studier (Sundgren, 2004).




Offensiva-Defensiva handlingsrutiner: I sin forskning kring interaktionsmonster i
arbetsgrupper, har Sven Kylén (1999) argumenterat for fokusering pa arbetsgruppers
interaktionsmonster 1 syfte att kunna tilldgna sig formégan att reducera defensiva hindrande
handlingsrutiner och utveckla stodjande offensiva handlingsrutiner. Kylén har tagit fram ett
instrument som maéter arbetsgruppers handlingsrutiner vilka paverkar larande,
fordndringskapacitet och effektivitet. Instrumentet omfattar 25 variabler, 15 defensiva och 10
offensiva. Det defensiva interaktionsmonstret kinnetecknas av slutenhet, odiskuterbarhet och
obalans mellan ord och handling. En bristféllig helhetssyn och sjélvcentrering framskymtar
som visentliga 1 interaktionen. Det offensiva interaktionsmonstret kdnnetecknas av dppenhet
for nya idéer, genomforandet av forbéttringar och fordndring av samspelet mellan
gruppmedlemmarna med syfte att bade utveckla arbetsmetoder och produkt/tjanst.
Tillsammans med Kylén har ett reducerat instrument utarbetats som tar hénsyn till 6verlappen
som finns med Ekvalls tio dimensioner enligt ovanstaende.

Forandringsstrategier

Forskning kring fordndrings- och utvecklingsarbete har visat att vissa handlingsmdnster &r
mer effektiva &n andra i att uppnés reell fordndring. Beer med flera (1990) beskrev tva
alternativa strategier for att bedriva fordndringsarbete baserat pa studier av sex amerikanska
koncerner, “programmatic” respektive “the critical path”. En motsvarande studie genomfordes
med 69 svenska arbetsplatser av Hart, Norrgren & Schaller (1996) och man fann att
inldrningsstrategin var signifikant effektivare dn den programmatiska i att 4stadkomma
fordandring. Beer och Nohria (2000) vidareutvecklade teorierna kring fordndringsstrategier och
beskrev det ideala angreppssittet som ett spAnningsfilt mellan ’theory E” (E=economic,
motsvarande programmatiska strategin) och ’theory O” (O=organization). Inldrningsstrategin
var en kombination av ”E” och ”0”, men hir visade Beer och Nohria tydligare att balansen
mellan de tva teorierna kan variera dver tiden, 1 hierarkin och processen. Denna slutsats gors
ocksé av tva svenska forskare i en studie av sammanslagningen av Astra och Zeneca
(Eriksson och Sundgren, 2005).

Vidare har inhdmtning av data med enkiten gjort vid tre tillfdllen. Fore uppstarten av AIRIS. I
mitten av arbetsprocessen samt efter AIRIS-arbetet (i sistndmnda fallet genomfordes
méitningen i praktiken snarare i slutfasen én efter). Vid varje tillfdlle ombads cirka tjugo
slumpmassigt utvalda individer besvara enkiten. Vid varje av de tre mattillfillena
genomfordes ocksé en intervju pa arbetsplatsen med dess chef (lokal chef) och en
personalrepresentant (ofta facklig representant). Vid slutmétningen deltog dven konstnéren,
som dven intervjuades enskilt i samband med mittmétningen dé forskarna samtidigt gjorde en
faltstudie av arbetet pa arbetsplatsen.

2.3 Studerade verksamheter
De studerade verksamheterna var av vitt skilda slag och storlekar:
- Tillverkande industri med ca 200 anstillda dir samtliga omfattades av AIRIS.
- Serviceforetag dér cirka 15 anstdllda berordes av AIRIS
- Konsult inom teknisk produktutveckling med ca 40 anstillda dir samtliga omfattades.
- Utbildningsverksamhet med ca 100 anstéllda dir samtliga omfattades.
- Aldreboende med cirka 35 anstillda dir samtliga omfattades.
- Omvardnadsverksamhet med cirka 50 anstéllda, dér ca 15 anstéllda berordes av AIRIS
- Medarbetardgt konsultforetag med ca 100 anstillda dar samtliga omfattades.
- Call-centerverksamhet (del i en storre koncern) med ca 30 anstillda pa tva orter



Likasa har de atta konstnédrerna representerat skilda konstformer — musik, dans, bild och
teater. For en fylligare beskrivning av arbetsplatserna, konstnirerna och de individuella
projekten hinvisas till dokumentationen av AIRIS fas III.



3. RESULTAT

Generellt uppvisar de studerade arbetsplatserna ett monster som tydligt foljer tidigare
forskning runt framgangsrika interventioner (Levin 1951, Hart, Norrgren& Schaller 1996,
Beer&Nohria 2000). De ursprungliga viardena forsdmras efter det att interventionen pébdrjats
for att sedan aterhdmta sig och i vissa fall overtriaffa de ursprungliga virdena vid den senaste
mitningen. Utfallet kan illustreras med Ekvalls (Ekvall 1996) tio klimatfaktorer:
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Figur 5. Genomsnittliga virden pd satmliga arbetsplatser for Ekvalls klimatfaktorer

Den vanliga nedgang ifran de ursprungliga virdena forklaras normalt av problem och
konflikter 1 verksamheten som kommer upp till ytan i samband med interventionen och att
trygga, invanda monster ifragasitts eller till och med forkastas. I normalfallet sa &r storleken
pa nedgangen bade 1 relativa tal och 1 tid beroende av hur interventionen introduceras, vilken
beredskap som finns for att hantera situationer som kan uppkomma och hur introduktionen
leds och organiseras. I den data som samlats ifran AIRIS-arbetsplatserna kan vi se att virdena
1 genomsnitt aterhdmtat sig till sin ursprungliga nivd under den senaste métningen. Var
hypotes ér dock att en eller flera ytterligare matningar dr nddvéandiga for att fanga upp de
langsiktiga effekterna av interventionen.

Tittar vi pd de enskilda arbetsplatserna kan vi konstatera att i fem av de atta arbetsplatserna sa
ger den senaste mitningen nagot béttre virden dn de ursprungliga, i en av de atta
arbetsplasterna sé ger den senaste métningen samma varden som de ursprungliga, medan i tva
av de atta arbetsplatserna sd ger den senaste matningen sdmre varden én de ursprungliga. I
bdda de senare fallen har visentliga problem uppstatt under AIRIS-interventionen. I ett av
fallen avbrots arbetet helt efter mittméatningen varfor aterhdmtningen delvis uteblivit, eller
atminstone inte kunnat ske innan den senaste métningen. I det andra fallet har vasentliga
kapacitetsproblem tillstott mellan mittmétningen och den senaste matningen, vilket lett till
hérd belastning pad medarbetarna vilket sannolikt fordrojt dterhdmtningen. En métning tre till
sex manader efter att arbetsplatsen rett ut situationen och kommit igenom arbetet skulle
troligen ge en mer réttvisande bild. I den arbetsplats som uppvisar samma vérden vid den
senaste mdtningen som vid urspungsméatningen har vi i var intervjusstudie identifierat ett antal
organisatoriska problem som stéllt speciella krav pd hanteringen av AIRIS interventionen.



Eftersom vi vet ifrén tidigare forskning att hanteringen av interventionen ar sa viktig for
utfallet sa véljer vi att exkludera de tvé arbetsplatser diar mycket av hanteringen inte fungerat i
var analys och diskussion nedan. Om de tva arbetsplatser dér interventionen har sttt pa mest
problem exkluderas ur data sé ser vi redan vid den senaste métningen en liten positiv
forbattring av virden (figur 6).
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Figur 6. Genomsnittliga forindring av virden pd Ekvalls klimatfaktorer pa sex av arbetsplatserna

Den ovan illustrerade fordndringen i védrden &r relativt liten och vi miste ta hdnsyn tas till det
relativt korta tidsintervall som métningarna gjorts inom. Med denna tidsintervall kan normalt i
bista fall medarbetarna uppleva sig tinka pa ett nytt sétt eller uppleva att de sannolikt
kommer att tillimpa ett nytt beteende. For att kunna mata ett faktiskt dndrat beteende och fa
ett storre genomslag i1 vdrdena tror vi pd en ny métning om 6 till 12 ménader.

Var data beskriver att respondenterna upplever att AIRIS-arbetet bidrar till att forbéttra
arbetsklimatet, forbittra samarbetet och 6ka helhetssynen. Aven engagemanget for arbetet
okar, liksom informationsutbytet. Vidare anger respondenterna att AIRIS-arbetet bidrar till
troliga forbéttringar av produktiviteten samt i stressnivan, i fyra av de sex arbetsplatserna (det
vill sdga reducerat de tvéd problematiska arbetsplatserna enligt ovan). I tre av de sex
arbetsplatserna anger man dven troliga forbattringar av kvalitet och i sjukfranvaron.
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Figur 7. Genomsnittliga bedomning av forbdttringsbidragets storlek i sex av arbetsplatserna.

Vi har i detta forsta explorativa skede valt en mycket bred ansats med ménga variabler da vi
forsokt fanga indikatorer pa den kreativa logiken pé arbetsplatser. De atta arbetsplatserna har
dessutom stora olikheter. De har kommit olika l&ngt i sin process till foljd av l&ngsam start
eller omfattande genomforandearbete eller utbyte av aktorer i projektet. De har olika
forutsittningar genom olika organisatorisk storlek, olika organisatorisk tillhorighet och
position. Samtidigt finns som alltid individuella variationer hos konstnérerna respektive
arbetsplatserna. Denna métning har nu gett oss mojligheter att selektera ibland de ménga
variabler vi anvént och forbattra vara matningar infor analys av nya arbetsplatser. Vi kommer
dock att anvdnda den urspungliga designen for eventuell uppf6ljningsmétning av de atta
arbetsplatser som omfattas av denna studie.

Vi kan dock 6vergripande séga att virdena ifrdn vara matningar uppvisar ett kint monster
ifrén framgéngsrika interventioner. For att kunna se om den positiva trend som identifieras
fortsitter och signifikanta skillnader uppstar emellan ursprungliga vdrden och varden efter
interventionen sa kommer det att krévas fler méitningar. Vi ser att i de tva arbetsplatser dir
interventionen fatt simst forutséttningar (bade i uppstart, genomforande och processkontroll)
sa far vi betydligt sémre utfall. I ingen av de 4tta arbetsplasterna s& har en mer medveten och
strukturerad process for att starta, genomfora och hjélpa arbetsplasten att reflektera Gver
interventionen funnits.

Mycket talar sdledes for att en AIRIS-intervention tillsammans med ett genomténkt
processtdod har stora forutsdttningar att paverka den kreativa logiken pa arbetsplatser.



4. SLUTSATSER

Aven om underlaget for analysen i vissa delar ir begrinsat till foljd av det fatal
observationerna, i en splittrad grupp av arbetsplatser och under en allt for begransad
tidsperiod, finns ndgra tydliga slutsatser att dra.

Det organisatoriska klimatet for kreativitet har forutsittningar att forbéttras till f6ljd av
interventioner med konst och kultur pa arbetsplatsen.

En intervention med konst och kultur pé arbetsplatsen har forutséttningar att frigora positiv
energi i fordndringsprocessen.

For att dessa forutsattningar skall kunna tillgodogoras och det kreativa klimatet positivt
paverkas sa krivs ett tydligt processtdd och en tydlig beredskap ifrdn ledningen att hantera
uppkommande situationer i interventionen.

En viktig del i hanterandet av forandringsprocessen ar att sétta in AIRIS-insatsen i ett storre
sammanhang. Att koppla AIRIS-arbetet till det utvecklingsarbete, den fordndringsprocess
som varje arbetsplats stindigt behdver arbeta med. Att visa hur AIRIS utgor en naturlig del av
arbetsplatsens kontinuerligt utvecklingsarbete.

Den resultatpaverkan vi kan se s& hér langt talar om paverkan pa “mjuka” faktorer sisom
samarbete, arbetsklimat och helhetssyn. Betrdffande de mer “hérda” faktorerna sasom till
exempel produktivitet, kvalitet och ekonomi finns positiva forvéntningar pa paverkan pa
atminstone hilften av arbetsplatserna. Erfarenheter fran olika fordndrings- och
utvecklingsarbeten ger vid handen att savél resultatets storlek som dess uthéllighet &r kopplat
till bland annat processens inramning (se ovan), medarbetarnas delaktighet redan i tillkomsten
av arbetet och att denna typ av fordndringsarbete tar ldngre tid, men genererar som sagt i
gengéld mer resultat.

For att sidkerstilla att ovanstdende uppnas behovs en bra processledning. En av erfarenheterna
frén fas III av AIRIS &r behovet av ett aktivt processtdd till bade konstnir och arbetsplats.
Béda aktorerna dr ovana vid projektuppliagget och arbetet med motparten och behdver
specifikt stod i denna process. Processtddet kan tillhandahéllas av en processledare vars
uppgift ar att dels tillse att ritt saker gors pa ritt sétt vid ritt tidpunkt i processen, dels hjilpa
arbetsplatsen att koppla AIRIS-insatsen till arbetsplatsens ordinarie verksamhetsutveckling.
Ingen process ér den andra lik, varfor detta arbete kraver en gedigen erfarenhet och 1dmplig
personlighet hos processledaren. Nagra exempel pa visentliga aspekter som processledaren
ska stodja aktorerna med att arbeta med ar den breda och djupa delaktigheten hos alla
medarbetare, aktiviteten och uthélligheten hos ledningen pé arbetsplatsen,
handlingsorientering och utrymme for experiment samt kopplingen till verksamhetens uppgift
och utveckling samt uppfoljningen och larandet i utvecklingsprocessen. Pé flera av
arbetsplatserna har detta saknats. Ingen av aktorerna har kunnat tillféra processtdd i
nddvindig omfattning. Infér kommande faser av AIRIS bor man efterstrdva en treenighet
mellan konstnir, arbetsplats och ett processtdd, exempelvis fran Skadebanan.
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